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5．中小企業指導施策の今日的課題
　前項で述べたように，これからの時代のわが国中小企業存立の意義は，従
来のような後進国的・中進国的な中小企業が多数存在すること，そのことに
あるのではなく，中小企業が経済発展活力としての役割を果たすことにある。
換言すれば新たなる経済発展の可能性の開発に努力する中小企業であるから
こそ社会的な存在意義がある。中小企業に対する評価が，根本的に変化して
きたのである。
　これにともない，望ましい中小企業像も変化してきた。従来までの中小企
業の理解の仕方は，規模利益の実現において大企業に劣り，こうした効率面
での不利が存在するために競争力が弱い経営体というもので，最近のように
資源制約が問題となり，とくに労働力が不足する状態ともなれば，こうした
中小企業の整理淘汰も当然とする考え方であった。今日，こうした理解が一
変して，これからのわが国経済の豊かな発展の担い手として，高く評価され
る存在になってきたのである。このことは従来とは異なる新たなタイプの中
小企業へと脱皮することを期待しているものであろうが，このような新たな
課題に現在の中小企業は応えることが果たして可能なのだろうか。可能なら
ば，その実現を確実にするため公共施策としてた為すべきことがあるだろう
か，を次に考えてみよう。
　ここで前項で述べた中小企業白書で展開されている，これからの望ましい
中小企業像を復習しておこう。その要点は，先進国型の中小企業であり，大
企業の真似とか，大企業の隙問を狙う企業というものではなく，中小企業固
有の社会貢献能力を活かした事業活動を積極的に展開している企業である。
こうした期待に，現実の中小企業は応えることが出来るだろうか。
　（1）効果志向型事業で成功している中小企業の事例
　さて，ここで以下の事例を紹介したい。北海道の夕張郡栗山町に「木の城
たいせつ」という木造住宅の建設会社があるが，この会社の木造住宅は100
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年問の保証付で販売されている。一般に大企業が作っているプレハブ住宅の
寿命は20～30年といわれている。つまり「木の城たいせつ」の住宅は，大手
メーカーの作るプレハブ住宅の4倍程度の耐久性をもっている。販売価格は
一般プレハブ住宅の3割高程度だという。消費者の立場からの経済性を単純
に比較すれば，「木の城たいせつ」の住宅のコストは一般プレハブ住宅の3
分の1ということになる。もちろん，金利などを考慮する必要もあるから，
問題はそう単純ではないだろうが，それにしても同社の住宅の経済性が優れ
ていることは明らかである。さらに木材資源の節約とか建替えに伴う廃棄物
処理の問題なども考えれば，社会貢献における同社の優位性は更に高いこと
になる。
　ではなぜ「木の城たいせつ」では木造住宅に，100年間の保証が付けられ
るのだろうか。同社の代表である山口昭氏は，次のように説明している。素
材である木の性質を生かした宮大工の技能を取入て作るからだと。そして昔
の優れた宮大工の作った神社や仏閣は，500年以上を経てビクともしないで
はないかと言う。こうした建築は，職人的な加工作業によってのみ可能だと
いう。殆どを機械に頼る加工では，素材の微妙な性質を判別して有効利用す
ることが出来ない。素材の持つ微妙な性質に関係なく，画一的な処理をする
しかない。機械化と大量生産による当面のコスト軽減は出来る。しかしそれ
は，耐久性や経済性を加味した社会的な視点で見れば，必ずしもコスト低減
とはならない。これに反して職人による加工は，熟練を要するが，人間的な
感覚と技能とによって，素材の持つ最大の価値を引き出すことが出来る。昔
の大工はこうした熟練した職人であったという。山口代表自身も昔，宮大工
の修業をしたそうである。
　「木の城たいせつ」は30年ほど前に，わずかの数人の従業員規模で創業し
た零細な個人企業であったが，現在では従業員数が1，000人を超える規模に
まで成長している。多くの職人的な木造住宅建築業者が，激しい競争をして
いる中で，当社はどうやって今日の発展を克ち取り得たのかを山口社長に質
問したら，その返事の大要は，「木の良さを十分に引き出して建築する宮大
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工の技法を生かし，同時に合理的な工場経営の技法も導入して，伝統と近代
化とを兼ね備えた事業展開を指向したからだ」ということであった。素材で
ある木の良さを生かす重要な加工部分には伝統的な加工方法を踏襲し，そう
でない部分には機械化を図り能率を重視する近代的な工場経営技法を取入た
という。これによって，伝統的な素材や効用を大事にする人問的な製法を維
持しながら，大幅なコストダウンを可能としたことが，当社発展の主たる要
因であったという（1土1）。
　昔ながらの大工仕事といえば典型的な職人仕事の分野であり，こうした職
人仕事を総合して住宅建設を請け負う一般工務店の住宅建設に占める地位は，
今日の近代的な工場生産体制を持つプレハブ住宅メーカーに奪われ，衰退の
一途を辿りつつあるというのが一般の認識であろう。大工職人の後継者を目
指す若者も少なくなりつつある。今回の不況で，倒産し姿を消しつつある工
務店も少なくはない。しかしその中にも，ここで紹介した「木の城たいせつ」
のような成長企業も，現に存在しているのである。
　こうした事例は，他にも多くの中小企業性業種に見いだせる。かって天然
の藍を使う染色業者が数多く活躍していたが，廉価な化学染料の出現によっ
て，今日では一部の特殊な業者を除いて殆ど姿を消してしまった。化学染料
は仕上がりも奇麗だし職人的な熟練も要らない上，とにかくコストが非常に
廉くつく。とこうが天然の藍染製品には，害虫とか腹などが寄り付かないな
ど，特殊な効用があったそうである。今日の主流の座を占めた化学染料には
こうした薬効は殆ど無いという。コストと引き替えに特殊な薬効をもつ製品
が駆逐されかかっているのだ。今日では多くの天然の藍染業者は伝統的工芸
品分野で細々と事業を続けているのが殆どだが，足利市の藍愛工房主催者・
大川仁氏は天然藍の優れた薬効を生かした実用衣料を開発し，事業を伸ばし
つつある。そして大川氏の作る靴下や肌着は，肌を痛めず容易には汗臭くな
らず，水虫や床擦れなどになりにくいという評判を博し，次第に愛用者を増
やしつつある（庄2〉。
　商業にも同種の事例がある。小売り量販店が出来たことによって消費者の
4
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利便性はどうなったかを考えさせるレポートが，先日のNHK・TVの「暮
らしのジャーナル」で放映（醐された。大手量販店の現実は，品揃えとプリ
パッケイジのために，青果物など，未だ完全に成熟し切っていない中に収穫
され，外見を整えるために余計な手数がかけられ，しかも生産された青果物
のうち，現実に消費されるのは半分以下だというショッキングな内容であっ
た。この結果として，目玉商品を除く商品の大手量販店の小売り価格は，地
元の専門店よりもかなり高くなっているのが現実だとも報告された。こうし
たケースは，何もこの番組で始めて指摘されたことではない。
　前項で紹介した中小企業白書で展開されている，これからの望ましい中小
企業像は，産業振興の活力源となるとか，ゆとりと豊かさに満ちた国民生活
実現への寄与とか，地域経済発展への貢献とか，あるいは勤労者に対する自
己実現の場とか，国際経済社会への貢献とか，いわば社会貢献の結果だけに
着目した特徴を挙げているが，如何なる経営体を確立し，如何なる方向へと
事業活動を展開したら良いのかには，全く触れていない。これでは中小企業
経営者は何を目標に努力し，また施策担当者は如何なる資質や能力の育成施
策を立案したら良いか，全く理解できない。
　中小企業白書が期待しているような社会的貢献を実現している中小企業を
現実場面で探してみると，ここに紹介した「木の城たいせつ」であり，藍愛
工房であり，実質的な新鮮野菜を近隣消費者に提供している地元専門青果店
などを発見できる。これらの企業の特徴は，大企業の真似をした事業展開と
か大企業に追随する事業展開ではなく，また大企業の隙間を狙った事業展開
をしている企業ではなく，中小企業固有の利点である人聞的な判断力や技能
を活かし，原材料の持つ価値を十分に利用し，消費者の真の満足を増大させ
るような事業展開をしている企業ということである。我々はもっと機械的加
工と人間的加工の違いに，注目する必要があるように思われる。機械的加工
は，消費需要や素材調達の限界を無視すれば，規模の利益の働く分野であり．
大企業に有利な事業分野である。これに対し人間的加工は，労働集約的で規
模利益の少ない分野であり，中小企業に有利な事業分野である。大企業は効
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率志向型事業分野で，中小企業は効果志向型事業分野で，それぞれの得意な
社会貢献能力を持っている。社会貢献の次元に違いがあるのである。大企業
と中小企業との違いを効率面だけで見ることが正しくないことを，この「木
の城たいせつ」を始めとする幾つかの事例は示しているように思われる。こ
れからの望ましい中小企業像を具体的な事業活動の次元で表現すれば，中小
企業固有の有利性を活かした効果志向型事業展開をする経営体ということが
出来よう。
　（2）効果志向型事業の一般的衰退傾向と，その原因
　しかし以上の事例で示したような効果志向型事業を積極的に展開し成功し
ている中小企業は，残念ながら今日では少数にすぎない。嘗てわが国には，
こうした企業が多く存在していた。だが今日では，きわめて稀な存在になっ
てしまった。こうした代表的な効果志向の事業分野は，嘗て職人仕事の分野
に多く存在していたが，今日では後継ぎ不在のため，まもなく消滅しようと
している。機械と加工上システムを採用した効率追求型の事業所に取って代
られつつある。
　中小企業の方が人間的な生産方法を採用することによって，大企業よりも
はるかに質的に優れた製品やサービスが生み出せるにも拘らず，現実は，伝
統的な職人仕事の多くが市場を追われ姿を消しつつあるのである。
　消費者の立場から見て，あるいは社会的立場からに見て，質的にはるかに
優れている筈の中小企業製品が何故，市場から姿を消していくのだろうか。
それを作る職人的な業界は，なぜ，急速に姿を消しつつあるのだろうか。
　人問的な仕事の仕方では，良い仕事が出来るが，生産性向上は容易ではな
い。機械的な仕事の仕方では，効用創出や素材を生かすという面を犠牲には
するが，効率面の改善は容易である。人間的な仕事の仕方だけでは，経済発
展とともに相対的に高価格となり，価格競争力が弱まっていく。こうした事
態の中で一部には，外見的には同じようだが，実質的には素材や加工に手抜
きをした擬物生産に走る業者も生まれ，却って消費者の信頼を失い自らの首
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を絞める業者も出たりする。かくして多くの伝統的な職人仕事の分野が姿を
消していったのである。
　加えてもう一つ，最近の伝統的な職人仕事では，製品のデザインを変える
努力が殆ど行なわれない。需要者の求める製品の性能やデザインは，時代と
ともに変化する。昔ながらの伝統的な品質やデザインを形式的に固守したの
では，いずれは実用性を失い，天然記念物的な，単なる伝統工芸品になって
しまう。需要は減少し，業界は自力での発展活力を失うのも当然である。
　前述した「木の城たいせつ」も，単なるコストダウンだけで今日の成功を
収めたのではない。北海道という地域の風土に適合したデザインの開発努力
を怠たらず，需要者の気持ちを捉える努力を惜しまなかった。こうした消費
者の嗜好変化に適応させようとする不断の努力も，今日までの成長発展を可
能にした需要な要因であった。
　昔ながらの伝統的な効果志向企業の衰退には，二つの原因があるように思
われる。一つはマーケティングカの弱体であり，もう一つはコスト節減努力
における怠慢である。こうした事態がなぜ起きるのだろうか。
　産業界では一般に労働生産性の向上が進んでいく。したがって労働者の賃
金水準は，時代と共に徐々に上昇する。その中に労働生産性の向上速度の遅
い業界や，こうした生産性向上の全くない業界があれば，生産に利用される
労働の量には変化がないのだから，労働者に支払わねばならない賃金水準の
上昇によって生産コストは当然上昇し，価格の引き上げが必要となる。産業
活動が活発となり，経済が発展して国民一人当り生産額の上昇，換言すれば
国民一人当り所得額の上昇があれば，その分だけ賃金水準は上昇せざるを得
ない。つまり経済発展の結果として，ある業界における労働生産性向上の程
度が，産業全体の水準を下回るような場合，その業界の価格競争力が弱まる
ことを避けられないのは当然である。
　だから従来どおりの方法で作っているだけならば，いずれは価格競争力が
弱まり，存立できなくなるのが当然なのである。従来どおりの方法で，従来
どおりの品質のものを作っていたとしても，他の分野での価格競争力が強化
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されてくれば，市場性を失うことは明らかである。伝統的な中小企業分野の
事業，とくに職人的技能を基盤として成り立っている業種の殆どは，こうし
た状況のもとにあった。では，こうした業界の企業は，どうすれば良かった
のか。ここには二つの方向への対応手段がある。一つは労働生産性向上の努
力であり，もう一つは，製品やサービスの価値を向上させるための努力であ
る。「木の城たいせつ」の成功は，こうした生産性向上と製品やサービスの
価値向上の両面での努力が成功していることを物語っている。
　こうした生産性向上格差による競争力変化の傾向が，今後ますます進んで
いくことは問違いない。今後の競争条件変化の動向を見通し，自らの存立基
盤を強化する方向へと，革新に向けて不断の努力をすることが，如何なる分
野にあっても，事業を存続させるための不可欠の課題であり，こうした革新
に挑戦し，成功させることが企業家にとっての社会的の使命であろう。
　「木の城たいせつ」の成功事例は，伝統的な職人的事業分野にも近代的な
手法を導入することによって，効率化を進める余地があることを示した。伝
統的な優れた効用を維持し，さらに需要変化に適合させることによってその
価値創出を一層向上させ，かつ近代的技術を導入して効率化を進めることが
出来ることを証明した。かくして競争力を向上させ，近代的な機械的生産方
法に依存する大プレハブメーカー以上の競争力を確立することに成功したの
である。
　一般的な大工仕事は，伝統的な手法で伝統的な家づくりに専念するだけで，
消費者嗜好の変化を始めとする時代の変化や，技術進歩に適合させる努力を
怠っていたこと，このことが競争力を低下させ業界の衰退を招いたこと，し
かし素材を活かし消費者欲求へのキメ細かな配慮によって，職人仕事には工
場生産では得られない優れた貢献能力を持っていること，したがって伝統的
な職人仕事分野の業種，つまり中小企業性事業分野であっても，時代の進歩
に適合する努力を怠らなければ，今後とも十分な成長発展の可能性を持って
いることを，「木の城たいせつ」の成功事例は教えている。
　こんな例もある。最近，結城紬産地を見学する機会があったが，その折り，
8
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　中小企業指導施策の展望と課題（2）
製品の販売価格を聞いて驚いた。男物の着物を一着作るに要する生地の購買
価格は，少なくとも百万円をくだらないという。何しろ結城紬のような先染
織物の生産には，細分化された数多くの工程があり，多くの人手を要しコス
トが高くつくからだという。こんな高価格では，需要者が限定され，需要量
に減退が起きるのは当然であろう。嘗ての結城紬は，機能的に優れた実用衣
料であったと聞かされたが，現在では過去の文化の記念物になってしまった。
この結果として，結城紬の生産額は，年々大幅な減少傾向を示しており，当
然，産地の方々の経営も非常に苦しくなりつつあるという。工賃も廉いので
従業員や後継者を得られず，この面からも，結城紬の前途は，暗澹たるもの
だとも聞かされた。地元の自治体から若干の補助金交付の制度があり，また
指導機関が設けられていて伝統技能の維持に努めているそうだが，事態は益
々悪化しつつあり，いつまで続けられるか疑問のように思える（酬。ところ
で先日，東京のあるデパートで開催された伝統工芸品の展示即売会場で，私
には結城紬とほぼ同様な品質に思える天然藍染の紬織物が，30万円程度の価
格で売られているのを見た。石川県の牛首紬だという。この売場に居た同産
地の職員に，此の種の製品は結城紬ならば百万円はするそうだが，牛首紬は
何故30万円で売れるのかと聞いたら，この牛首紬は，結城のように自然発生
的な社会的分業システムで生産されるのではなく，繭の生産から，撚糸，染
色とか織布，縫製などの関連工程を一ケ所に集めた仕事場で一貫生産されて
いるおり，生産の合理化が著しく進んでいるからだという説明であった。こ
の後しばらくして私は，牛首産地をおとづれ，仕事場を直接見学させてもら
い，この説明が真実であることを納得した。個々の工程における作業にも，
独特の治具を工夫しているなど，些かの改善が行なわれていたが，その大部
分は結城産地の作業ぶりと大差が無い。決定的に違うところは，関連工程の
連結を円滑化するよう作業工程の配置を工夫し，無駄を省く効率的な進捗管
理が行なわれていることであった。ちなみに同産地の，染め加工していない
白地の紬織物を作って京都方面の商社に販売している別な企業も，こうした
一貰した作業工程を持っていたが，この企業の商社への販売価格は，一反で
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僅か6万円程度だという話にも驚かされた。この白生地をもとに，友禅など
染色された最終製品が数拾万円で小売されている現実を考えれば，生産価格
の低廉なことにも驚いたが，製造方法の工夫次第によってコストダウンが出
来る余地の大きいことに，より多くの驚きを覚えた（仕5♪。
　生産性向上の方途には，生産技術の進歩に追随することとともに，社会的
な生産システムを合理化するという面もあり，むしろその方が有効であるこ
とを，この牛首紬産地の見学では教えられた。伝統的な職人的産業が，手を
抜いて旧来の製品や製法に安住していたのでは道は開けない。需要変化や技
術の進歩に追随した新たなる効用開発や効率化のための努力が必要であると
いうことである。
　やや伝統的な職人分野の事業に偏ったきらいはあるが，多くの他の中小企
業事業分野にも，大なり小なり，こうした発展の可能性が大きく残されてい
るように，私には思える。
　（3）中小企業に対する公共政策の必要性
　今日，企業問の製品の品質・性能やサービス競争に判定を下すのは，消費
者主権に基づく市場であるべきだという意見が一般的である。つまり消費者
に選択されないような貢献能力しか持たない中小企業の経営を無理に残存さ
、せる様な施策は，そうした企業の自発的な活力を弱めることになり社会的な
浪費であるという意見に，私も原則的には賛成である。市場性の乏しいもの
を無理にでも存続させることは，多くの社会的コストを必要とし，しかもそ
の結果は当該企業の活力を枯渇させ，ますます社会的問題性を強めていくだ
けだからである。従来までの中小企業施策の主流であった保護施策は，こう
した観点から望ましくないといわれたのである。
　ところで若干の事例で示したように，今日の省資源とか自然環境との調和
という社会的要請のなかで，積極的に効果志向型事業の開発に努力している
中小企業も，現に少数ではあるが存在している。こうした企業の益々の増大
が，これからのわが国経済の発展のために期待されている。
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　しかし前項でも述べたように，その存在は徐々に減少させられる方向に進
んでいるように思える。積極的に増加するどころか，反対に減少しつつある
ようである。その理由は，こうした企業の社会の変化に適応する努力が十分
でないからである。ここに，中小企業が効果志向型事業に積極的に挑戦する
よう指導育成する社会的必要性があるのではないだろうか。平成3年度中小
企業白書が期待する中小企業像に適合するような中小企業群の増大は，こう
した事態を放置しておいても自然と実現していくものだろうか。現在までの
推移を見るかぎり，このような甘い見通しは持てそうにない。
　さらに加えて，効率志向型事業が異常に発展してくると，消費社会は大き
く歪められかねない。この過程について今迄にも多くの社会科学者が次のよ
うに指摘している。「欲望を満足させる過程が同時に新たな欲望をつくりだ
す。産業の発展とともにその程度が次第に大きくなる。…　　生産の増大に
対応する消費の増大は，示唆や見栄を通じて欲望を作り出すように作用する。
こうした見せびらかしの消費によって，必要以上の消費が行なわれるように
なる。記号としての消費が増えてくる。記号としての消費とは，真の満足を
与えてくれる実態の消費ではなく，その実態の外見的特徴に過ぎないものの
疑似的な消費であり，それが購買の対象となるのは，本物に比べはるかに低
廉な価格で手に入るからである。かくして低価格の擬物が隆盛を極める」（仕6）。
　すでにわが国の消費社会は，このような状態にあるのではないだろうか。
毎年のように国民総生産の伸びがあり，国民所得水準も確実に上昇している。
戦争の後始末が終わったとされる昭和30年当時と比べると，現代の消費者は
何十倍にも上る大量の商品を消費しているが，精神的にはむしろ貧しさが増
大していると思われるのは何故だろうか。生産活動の効率化が進むにしたがっ
て，より多くの製品が供給されるようになり，多くの欲望を満足させるよう
になり，物質的には世の中は豊かになる。しかし人々の欲望は，効率追求型
事業の発展では常に満たされることはないだろう。
　現状のまま，効率志向型事業と効果志向型事業の優劣を，市場機構の判定
に任せるのでは，消費社会はますます破壊される。こうした状態をこれ以上
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進行させないためにも，過度な効率志向事業の拡大の抑止機能を果たす効果
志向事業の振興が必要なのではないだろうか。
　（4）効率志向型経営者育成の課題
　では，中小企業が本来持っている社会貢献能力を発揮させるためには，如
何なる条件が整備される必要があるか，次にこの点を考えてみよう。
　阻害要因として考えられるものの最も基本的なものは，その企業の経営者
である。その中小企業経営者の，企業家精神や経営理念の前近代性であり，
その経営者としての資質や能力の未成熟である。
　営利事業として成り立つ条件は，社会的に有用な経済的価値の創造という
行為を通じて，豊かに生活を実現させるに足る経営体構成員の所得獲得を確
実にすることであり，これが本来の企業の社会貢献であろう。
　さて，中小企業の重要な特性の一つは所有者経営であることにある。経営
者が同時に所有者である。このために経営体の運営が，経営者個人の労働目
的達成にのみ基づいて行なわれる可能性が強くなってくる。中小企業の多く
が，企業を個人財産視し，従業員を個人使用人視するようになるのは，この
ためである。こうなってくると社会的貢献を意識した経営体運営は行なわれ
なくなる。事業の望ましい姿とは経営者個人の利得の獲得とされ，従業員は
疎外感を持ち労働に意欲を燃やせなくなる。こうした状態にあるのが現実の
多くの中小企業である。
　なぜ中小企業者の多くがこうした状態にあるのか。人が労働する目的は，
生きるために必要な財を購入する所得を手に入れるためである。しかし救命
艇状況（庄ηという言葉で喩えられるように，現代社会は，すべての人問の本
能的欲求を満足させられる状況にはない。パイの分け前を争うような競争社
会である。本能的欲求をむきだしにし，その直接的な満足を求めて事業活動
を展開しても，その結果は過度競争を生み出すだけである。一般的な中小企
業者は，こうした状況下にあるように思える。中小企業がこうした状況から
抜け出すには，競合者との異質化を進め，共生状態を作り出すしかない。こ
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れを可能にするものは，経営者としての知的能力の成熟である。人間の知的
成長とは，本能的な欲求を如何にして社会と調和させ，効果的かつ効率的に
実現させるかの知恵を発達させることである。
　前項で紹介したような「木の城たいせつ」の山口社長や「藍愛工房」の大
川主宰は，如何なる目的意識を持っているのだろうか。私が本人を訪問して
受けた印象では，社会の中で共存，共生できるような事業展開を志向するこ
と，つまり社会貢献の代償として利得を得るような事業を志向していること
であった。目新しい事業アイデアの開発とか，その戦術的あるいは戦略的な
事業展開の仕方等の工夫によって，同業者との競争に勝利を収めるなどとい
う事ではないように思える。山口社長や大川主宰は，一般の企業者が本能的
欲求を直接的に満足させようとするような，いわば幼児的・本能的な経営行
動に終始しているのに対して，世界観や人生観を発達させ，自我欲求を発達
させ，自己実現欲求にしたがって大人の行動を展開しているところに，最大
の特徴があるように思える。
　今まで私が，小規模事業を創業し大企業へと成長発展させた優れた企業者
に，ぞの成功の秘訣を質問して教えられた原則を要約すると，大抵は，ゲイ
ンを追わずプロフィットを得るよう努力するということであった。ゲインと
は単なる利得を意味し他人の富を自己の懐に移し替えるような仕方で富を得
る行為を指し，プロフィットとは，他人に実質的な満足を与えその代償とし
て報酬を得ることで，これが正しい利益の概念であるという（1商。山口社長
や大川主宰の経営理念も，正にこれである。
　こうしてみると，中小企業者の経営理念の高度化を促進させる知的能力向
上のための教育こそが，今日の事態を改善する不可欠の課題であるというこ
とになろう。最近までの学校教育が，あまりにも枝葉末節の技法的な教育重
視に走った結果が，今日のこのような事態を招く大きな原因であったろう。
技法面の学習は，直接的な解決を迫られる問題に遭遇すれば自発的に行なわ
れる。しかし基本的な知的能力の向上のための学習は，その直接的効果が容
易には認識されないので，放置したのでは進まない。単なる事業活動の在り
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方や経営管理の在り方に関する理論や技法の知識を提供することではなく，
経営理念を高度化させるような基本的な知的能力の向上のための教育が，今
日の事態の改善に必要とされているのである。
　（5）効果志向型経営体育成の課題
　嘗ての職人分野には，多くの優れた人材が集まる社会的な背景があったと
思われる。それは当時のわが国では，士農工商の身分制度が厳しく，如何に
優れた才能の持ち主であろうと世襲制の支配階級に入り込むことが至難であっ
た。そこで優れた才能の持ち主である庶民たちは，工商の分野で身を立てる
しかなく，職人分野に多くの優れた人材が集まった。こうした人々によって，
多くの優れた職人技が開発され，後世に伝えられた。しかし明治以降の西欧
文明の導入移植の過程において，世襲制が崩され職業の自由が与えられはし
たが，当時の政府指導に従って，優れた人材は西欧より移植された近代産業
部門に集まるようになり，その発展とともに従来の職人的事業分野の人材は
流失し，こうした旧来からの産業部門では，新たなる開発能力も変化する環
境条件への適応能力を失ってしまった。かくて職人的事業分野に代表される
人問的事業分野の衰退が始まったのだと思われる。今日，中小企業の特性を
生かし，大企業にはない優れた社会貢献能力の開発を期待するためには，中
小企業分野に有能な素質を持つ人材が進んで参加するような環境づくりが，
最も大切なのではないだろうか。
　効率志向型事業の模倣ではなく，効果志向型の事業の開発に挑戦できる中
小企業となるには，嘗ての職人事業分野のように，一流の優れた人材が集まっ
てくるような経営体を確立することが必要であろう。一流の人材を抱える大
企業の効率志向型事業展開に対抗して，効果志向型事業の積極的な開発に挑
戦し成功させようというのであるから，二流の人材でよいわけはない。
　さて，今日の大学卒業者は，社会に出るに際してまず大企業や官公庁を選
択するのが普通である。既成の大企業や官公庁への就職にあぶれたものが，
中小企業分野に参入してくるのが現実である。こうした現実が続くかぎり，
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中小企業分野には優れた人材が参入して来ないだろう。また中小企業には人
材を育成する機能を持たないものが殆どであるという。これでは大企業に対
する中小企業の劣位性が改善されるわけがないであろう。
　何故，中小企業分野には優れた人材が進んで入ってこないのだろうか。言
うまでもなく現在の殆どの中小企業には，有能な人材を惹き付ける魅力がな
いからである。将来への成長発展の可能性が乏しく，有能な人材の持つ優れ
た資質や能力を育て，それを発揮させるような仕事の場ではないからである。
　繰り返すようだが，中小企業経営の本質的特徴は所有者経営であることに
ある。所有経営者は，その所有財産をもって経営体を構築しているのである
から，企業を社会的な制度であり，社会の公器であると意識するものが少な
い。企業や従業員を，自己の野心や志を達成するための道具であり，手段で
あると意識しやすい。かくて中小企業の多くが，知的能力に優れた経営体を
構築することが体質的に困難な状況にあるる経営者個人の知的能力だけを持っ
て事業活動を展開せざるを得ない。ここに，中小企業の成長発展を阻む大き
な制約要因がある。いかに経営者の資質能力が優れていても，小零細な事業
規模の段階を脱して，事業が成功し成長発展をはじめると，経営者個人の能
力ではとても対応できなくなる。経営者個人の事業活動から，全社員を結集
した経営体としての事業活動に移行していかざるをえない。経営体の能力を
決定しているものは，その人的資源，つまり構成員の資質と能力である。つ
まり優れた人材をどれだけ持っているかにかかってくる。これが，その後の
成否を分ける重要な要因となる。
　現実に，小零細な段階では優れた成果を上げながら，成長し発展して規模
拡大が進むと共に経営効率が低下し，やがて破綻して姿を消していく中小企
業の例は非常に多い。
　しかも中小企業には優れた人材が来る訳がないと諦めている中小企業経営
　　　　　　　婚者が非常に多い。中小企業の経営者の望ましい社員像は何かを質問すると，
言われたことを批判せず，すぐ実行する仕事マシーンであるという答えが普
通であるという1仕9》。中小企業には，優れた資質や能力を持つ人材は来ない
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と，自ら決めかかっているようである。従業員の能力に期待を持っていない
のである。これでは優れた経営体を構築することは不可能だ。中小企業は本
質的に優れた人材を集め育てることが無理なのだろうか。そんなことは全く
ない。ここで次の企業を紹介したい。
　愛知県にある名南製作所は，従業員百名程度の小企業であるが，高収益，
高賃金，経営安定という優れた経営実績で著名である。この企業の事業は，
合板製造機械の設計と，それを使用した合板製造現場の合理化指導であるが，
この分野では業界でも特に優れた技術を持つと高い評価を受けている。それ
を可能としているものは，多くの優れた技術力を持つ同社の従業員であるが，
こうした優れた技術力を持つ従業員が，はじめから同社に就職してきたので
はなかった。はじめ社長は近隣の大学を廻り，新卒の工学士の採用を申し込
んでは見たものの，小規模な町工場と見られた同社には，誰も申し込んでこ
なかったそうである。そこで大卒の採用を諦め，中卒を主体に採用して社内
で育成することにしたのだそうである。この育成のために採った方法は，全
社一体となっての徹底した社内での研究会と，徹底した社員持ち株制，仕事
を各人が自発的に選択できる超動態的業務組織，独特の給与制度，全社員の
運命共同体的な経営体質などであったというが，最も基本的な点は，中小企
業にありがちな企業を私有物視する所有者経営的運営から脱却し，全社員一
体となっての同志的共同体となったことである〔脚。この体質改革にはIO年
を費やしたそうであるが，高い評価を受けるようになってからは，一流大学
の新卒者も採用試験に応募するようになったという。
　この事例は，中小企業でも十分に社内人材の充実が可能であることを物語っ
ていよう。そして中小企業の人材充実には，経営者に十分な資質や能力が備
わっていることが前提として必要であり，加えて経営者の経営理念の高度化
や近代化があって初めて実現するものであることを物語っていよう。
　中小企業性事業分野に優れた能力を持つ人材を結集するための，最も重要
かつ効果的な手段は，経営者の知的能力を高め旺盛なる企業家精神を酒養す
るという，経営者レベルでの改善施策の効果的な展開であるということにな
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る。
　中小企業は本質的に有能な人材に夢を与えられない様な，そうした性格の
ものではない。むしろ本質的には中小企業の方が，将来大きく飛躍する可能
性を持っている筈である。しかし，そうした可能性を自ら閉ざしている経営
者が多いのである。これは中小企業者の資質・能力の問題である。
　中小企業では，所有経営者の個人的な事業動機の達成が，究極の目的であ
る場合が多い。この事業動機が個人的なものであるために中小企業の経営者
は，企業を自由に処分できる個人財産と認識し，従業員を自己の動機を満足
させるための道具と認識し，個人的使用人として処遇することが多いため，
従業員の自発的な労働意欲の発揮が阻害され，ために事業成果は経営者や一
族の能力限界内に制約されることになる。能力的に成長への自信を持てない
ために，従来からの事業の維持が経営の目標となってしまう。中小零細経営
の多くが成長発展できないでいる主要な原因はここにある。自家労働力のみ
で運営される小零細な事業ならば，これでも良いだろうが，他人である従業
員を使用して運営される事業であるとすると問題である。中小企業が，経営
者能力の限界を超えて事業を拡大しようとすれば，有能な人材を導入して，
不足する経営者能力を補完強化することが不可欠である。このためには従業
員の自発的な能力発揮を可能とするような経営体質とすることが必要となる。
従業員が自発的に創意工夫を凝らして業務に精励するための条件は，経営体
を従業員の個人的動機と適合させることである。
　今日の多くの中小企業は，辛うじて生存している段階に甘んじているだけ
である。この段階の中小企業は，他の同業者に比して特別の卓越性を持たな
いがために，限界供給者的な状態にあり，業界が供給能力過剰になると過度
競争状態に陥り，低収益や低賃金，経営不安定となりやすい。こうした企業
も，他の企業に卓越する製品やサービスを提供できるようになったときに，
中小企業経営としての安定段階に達する。この段階に入った中小企業は，今
日数多く見られるようになった。しかしこれとても，中小企業であるがため
に大企業からの直接・間接の収奪の脅威に曝されることを免れない。特に不
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況期に入ると，こうした傾向が甚だしくなる。こうした状態での中小企業経
営も，従業員に低賃金を強制し，その雇用を不安定にするという意味で，真
に望ましい経営の姿ではない。優れた人材を引き付ける魅力は，まだ生まれ
てこない。
　では如何なる経営者ならば，優れた資質を持つ人材を引き付けられるのだ
ろうか。少なくとも経営不安定や低賃金に甘んじることなく，経営安定を目
指し機を見て規模拡大を図り，中堅企業・大企業へと成長発展を志す姿勢を
持つことだろう。そうした積極的な企業家精神を持ち，成長発展に向けて献
身する姿勢と，それを成功させる経営者能力，それにもまして企業を社会の
公器と理解し，、企業の構成員との運命共同体的な経営展開を理想とする経営
理念を持っていることが必要だろう。そして，従業員の将来に夢を抱かせる
ような積極的な経営方針を持つことが必要だろう。
　つまりは経営者としての資質能力レベルでの成熟が必要要件である。
　とはいっても，現代は寡占化された不完全競争市場の状態にあり，素朴な
自由競争市場ではなくなっているから，中小企業が中堅企業化や大企業化を
志向しても成功は覚束なく，こうした考え方は幻想に過ぎないという見方も
ある。確かに，既に寡占構造が確立されている業界において，下位にある中
小零細な企業が，上位の企業に追い付き追い越すということは至難であろう。
だが寡占構造が生まれるのは従来から継続している歴史のある業界において
であって，新たな効用が開発されて生まれた，歴史の浅い業界には存在しな
い。企業化精神旺盛な中小企業者ならば，革新的事業を開発し，先発企業の
有利性を生かし自らが大企業に地位を占めることが不可能ではないことを，
現実は多くの事例を以て示している。中小企業だからといって不安定経営に
甘んじ，経営体構成員の所得の安定的確保というもう一つの社会貢献を諦め
なければならない理由はない。機会を捉え，あるいは機会を作り出してでも
中堅企業や大企業へと成長発展を目指すことが，これからの時代の近代的な
中小企業経営者に求められる社会貢献のもう一つの方向であろう。
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（注1）
（注2）
（注3）
（注4）
（注5）
（注6）
（注7）
（注8）
（注9）
（注10）
　北海道夕張郡「木の城たいせつ経営組合」代表・山口昭氏の談話による
　栃木県足利市「藍愛工房」主宰・大川仁氏の談話による
　平成2年10月29～20日に放映された「暮らしのジャーナル」による
　栃木県紬織物指導所長　岩野宏昭氏の談話による
　平成3年京王でデパートで開催された伝統工芸品展示即売会での私の体験による
　坂井素思「経済社会」放送大学教育振興会　140～145ページ
　船が難破しかかったときに定員以上の人員が救命ボートに乗って助かろうと争う
ような状況をもって，現代の過度競争状態の帰結を説明した喩話
　ダスキン社長　駒井茂春氏の談話による
　小村幸男「中小企業の人材育成」商工金融　91年3月号
　鎌田勝「不思議な会社」三笠書房は，全ページを使って名南製作所の経営体とし
ての特徴を説明している。
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